ESTUDIO DE CASO

Grupo Conclina

Corporacion Financiera
Internacional
GRUPO BANCO MUNDIAL

CIFC

Creamos mercados, creamos oportunidades



ACERCA DE IFC

La Corporacion Financiera Internacional (IFC), organizacién que forma parte del Grupo Banco Mundial, es la
principal institucién internacional de desarrollo dedicada al sector privado de los mercados emergentes. Trabaja en
mas de 100 paises y utiliza su capital, sus conocimientos especializados y su influencia para crear mercadosy
oportunidades en los paises en desarrollo. En el gjercicio de 2020, invirtié USD 22 ooo millones en empresas
privadas e instituciones financieras de este grupo de paises, aprovechando la capacidad del sector privado para
ayudar a poner fin a la pobreza extrema e impulsar la prosperidad compartida. Para obtener mas informacion,
visite www.ifc.org.

AUTORES

AGRADECIMIENTOS

Este estudio de caso contd con el apoyo del equipo de comunicaciones de IFC: Aliza Marcus, Brian Beary e Irina
Sarchenko. Un agradecimiento especial a Leticia Crentsil por la correccion del texto y a Scholastica Nguyen por el
disefo creativo.

EXENCION DE RESPONSABILIDAD

Las opiniones, interpretaciones y conclusiones expresadas en la presente publicacién son las de los autores y no
necesariamente reflejan la opinién de la Junta de Directores de IFC, del Directorio Ejecutivo del Banco Mundial,
ni de los Gobiernos de los paises representados en estos 6rganos. Si bien IFC considera que la informacion

aqui suministrada es correcta, la reproduce estrictamente tal como ha sido recabada, sin ofrecer garantias ni
afirmaciones de ningln tipo. IFC puede optar por no exigir en sus propias inversiones alguna o ninguna de las
practicas aqui descriptas, y puede decidir a su entera discrecién no financiar proyectos ni ayudar a empresas
que adhieren a esas practicas. IFC evaluara en cada caso tales practicas (vigentes o propuestas) teniendo
debidamente en cuenta las circunstancias particulares del proyecto.

DERECHOS Y AUTORIZACIONES

© Corporacion Financiera Internacional 2020. Reservados todos los derechos.
El material contenido en esta obra esta registrado como propiedad intelectual.
Su reproduccién o transmision total o parcial sin la debida autorizacion

puede constituir una violacién de la ley aplicable.


https://www.ifc.org/wps/wcm/connect/corp_ext_content/ifc_external_corporate_site/home
https://juliettepowell.com/consultancy
https://juliettepowell.com/consultancy

Introduccion

El Hospital Metropolitano de Quito, la clinica privada mas grande de Ecuador, también goza de una
excelente reputacion por la calidad de su atencion. Esto no es casualidad: la culturay las practicas
cotidianas de la compania han sido moldeadas por tres decisiones fundamentales que sus directivos
han adoptado a lo largo de su historia.

La primera fue establecer estructuras de gobierno corporativo especificamente dedicadas a la calidad de
la atencion. El hospital fue concebido en 1977 por un grupo de médicos ecuatorianos formados en
Estados Unidos y Europa que querian llevar los estandares internacionales a un hospital de su pais.
Javier Contreras, actual gerente general del hospital y presidente ejecutivo de su empresa matriz, el
Grupo Conclina, describe sus aspiraciones de la siguiente manera: "“Queremos liderar la transformacion
de la atencién de la salud en nuestro pais”. En definitiva, crearon una estructura en la que el accionista
mavyoritario es una organizacion sanitaria sin fines de lucro, la Fundaciéon Metrofraternidad.

La sequnda decisién fue establecer un modelo de negocio que diera al Grupo Conclina la resiliencia
financiera que necesitaria para cumplir con sus objetivos a largo plazo. En el ano 2000, el grupo
adquiri6 Humana S. A., un plan de salud prepagado con cerca de 215 000 afiliados. Al igual que
Kaiser-Permanente en Estados Unidos, en este modelo de negocio se combina el servicio de medicina
prepagada con las prestaciones hospitalarias y ambulatorias del grupo, lo que supone, de hecho, una
fuente complementaria de ingresos y una forma de ampliar el valor del grupo para los habitantes de
Quitoy sus alrededores.

La tercera decision fue asumir el desafio de cumplir con los estandares internacionales de atencion médica y
servicios de bienestar de calidad. En 2011, el Hospital Metropolitano se convirtio en el Gnico centro de salud
de Ecuador acreditado por Joint Commission International (JCl), un organismo mundial de certificacion de la
atencion de la salud. Por lo general, un hospital demora varios anos en lograr la excelencia técnicay de
procedimientos necesaria para cumplir con los estandares de JCl. Tras haber obtenido esta certificacion,
Conclina ahorava un paso mas alla: esta transitando un proceso similar con la organizacién médica
Planetree, cuyos estandares se orientan a la atencion y el bienestar centrados en la persona.

Estas tres decisiones se convirtieron en la practica en funciones impulsoras que permitieron a la
empresa avanzar continuamente hacia una mejor calidad y un entorno mas calido y de mayor
contencién para el paciente. El valor de este enfoque se hizo evidente cuando se desaté la pandemia.
Ecuador ha sido considerado uno de los paises mas afectados en términos del impacto sanitarioy
econdémico. Como todas las organizaciones de salud, el Hospital Metropolitano se vio rapidamente
sumido en una gran turbulencia; para recuperarse, debia mostrar a sus pacientes y al Gobierno que
podia brindar atencién a la gente en un momento en que el mundo se cerraba. Y debia brindar a sus
empleados la seguridad de que contaban con un lugar estable para trabajar, como profesionales de
cuyas habilidades dependerian muchas otras personas.

El desempeno del Grupo Conclina durante la pandemia se traduce en una historia de eficacia gracias a
las capacidades que la entidad fue desarrollando en los anos anteriores. También muestra que el
financiamiento puede resultar de mayor utilidad para las empresas de atencion médica en las
economias emergentes cuando es flexible y esta orientado hacia la viabilidad a largo plazo.



Entrevistamos a cuatro directivos de la
companiay a una oficial de inversiones de IFC

Javier Contreras es gerente general del Hospital Metropolitano y presidente ejecutivo
del Grupo Conclina.

Monica Lana es directora de Operaciones y Calidad del Hospital
Metropolitano.

Mauricio Rodriguez es director financiero del Hospital Metropolitano.

Johanna Maza es jefa de Tesoreria del Hospital Metropolitano.

,l! Juliana da Silva Alves es oficial asociada de inversiones de IFC.



Ensenanzas extraidas de la historia
del Grupo Conclina

Crear estructuras que representen las aspiraciones del hospital: La cultura
de la empresa refleja sumodelo de gobierno corporativo.

Disefiar un modelo de negocio diversificado que permita crecer: Un papel
de liderazgo en la comunidad requiere un negocio rentable.

Inculcar practicas formales para crear una cultura saludable: La colaboracion
yla acreditacion pueden fomentar la ética de la calidad.

En los momentos de crisis, aprovechar las fortalezas y buscar flexibilidad:
La COVID-19 esta poniendo a prueba el compromiso y la resiliencia de organizaciones
como el Grupo Conclina.




Datos basicos sobre el Grupo Conclina

El Grupo Conclina es una empresa ecuatoriana de salud con sede en Quito, la capital de Ecuador. Es propietario del
Hospital Metropolitano, la clinica privada mas grande del pais; HumanaS. A., el tercer plan de medicina prepagada
mas importante de Ecuador, y Metrored, una empresa de centros médicos y telemedicina que brinda servicios
ambulatorios en Quito y Guayaquil.

Anos en el sector

Ingresos

Sitio web

Gobierno corporativo

Historial de inversiones

Resultados sociales
y ambientales

Personal
Alcance geografico

Modelo de negocio

Cultura

42. Los fundadores se reunieron en 1977, establecieron formalmente el Grupo
Conclinaen1979, y la primera empresa, Hospital Metropolitano, abrié sus puertas
en198s.

Alrededor del 42 % de los ingresos proviene de los aranceles individuales por
servicios, y el 58 %, de las empresas de medicina prepagada como Humana, la
entidad de seguro médico del grupo, que cuenta con unos 215 ooo afiliados.

El principal accionista de Conclina es Metrofraternidad, fundacién sin fines de lucro
creada en1986. Otras acciones cotizan en bolsa. Metrofraternidad brinda asistencia
médica gratuita a personas de bajos ingresos y ha ayudado a 175 000 pacientes a recibir
tratamientoy atencién, lo que incluye casi1o ooo cirugias de medianay alta
complejidad. La fundacion se beneficia indirectamente de la inversion de IFCy de la
expansion del hospital: a medida que este atiende a mas pacientes, Metrofraternidad
recibe mayores dividendos que puede reinvertir para cumplir su misién.

IFC ha realizado dos operaciones de inversién en el Grupo Conclina. La primera fue una
inversion de capital por un monto de USD 15 millones en 2015, que la empresa utilizd
para expandirse, modernizarse y restablecer un déficit financiero. La seqgunda fue una
linea de crédito otorgada en 2020, que permitié al Grupo Conclina gestionar la
incertidumbre fiscal derivada de la pandemiay garantizar a los empleados que
conservarian sus puestos de trabajo.

El Hospital Metropolitano es el Ginico certificado por JCl en Ecuador. Recibi6 el
reconocimiento del Congreso Nacional por sus contribuciones a la comunidady se
le otorgd el premio“Mejores Practicas de Desarrollo Sostenible” del Pacto Mundial
de las Naciones Unidas.

Asimismo, fue nombrado uno de los 14 mejores de América Latina por la publicacién
America Economia.

Mas de 1500 empleados (en el equivalente de tiempo completo) y 700 médicos.
Brinda servicios en Quito y sus alrededores, en la regién Sierra de Ecuador.

Las empresas hospitalarias y ambulatorias ofrecen prestaciones aranceladas.
Humana S.A., el tercer plan de salud prepagado mas importante de Ecuador, brinda
servicios a una amplia clientela.

Colaborativa, orientada hacia la comunidad internacional del sector dela saludy a
la tecnologiay las practicas avanzadas, y cada vez mas centrada en el paciente.


http://www.hospitalmetropolitano.org
https://www.americaeconomia.com/negocios-industrias/conozca-los-resultados-del-ranking-de-clinicas-y-hospitales-2020

Primera ensenanza: Crear estructuras que
representen las aspiraciones del hospital

El Grupo Conclina se establecié originalmente en 1979
como empresa conjunta conformada por la cadena de
hospitales American Medical International (AMI), con
sede en Estados Unidos, y un consorcio de médicos
ecuatorianos. Sus objetivos a largo plazo definieron
el propésito del hospital: se basaria en la practica
médica y buscaria mejorar la atenciény la calidad de
vida de los pacientes en el area de Quito. El gerente
general, Javier Contreras, que trabaja desde 2011 en el
Hospital Metropolitano, perteneciente al grupo,
explica cémo se fijé el rumbo:

Javier Contreras: El Metropolitano fue el primer
gran hospital de Ecuador con estdndares internacio-
nales. Trabajamos codo a codo con AMI, que nos
ayudé a definir el disefio y a establecer los procedi-
mientos. Comenzamos con una perspectiva
centrada en la calidad.

En1987, AMI se desprendi6 de sus operaciones fuera de
Estados Unidos y doné sus acciones de Metropolitano a
la fundacién Metrofraternidad, que habia sido creada
por separado por los fundadores del hospital y se
convirtié entonces en el accionista mayoritario. Como
senala Juliana da Silva Alves, oficial de inversiones de IFC,
esteinusual acuerdo fue fundamental para establecer
metas a largo plazo que les permitieran lograr el éxito:

Juliana da Silva Alves: Siempre ha sido un
hospital con una gestién que equilibra adecuadamen-
te la administracién y la parte médica. Esto le dio una
mentalidad a largo plazo, orientada hacia la calidad,
que no siempre se ve en una empresa dirigida, por
ejemplo, por un fondo de capital privado convencio-
nal. Los propietarios conocen el sector lo suficiente
como para tomar decisiones claras y establecer un
patrén para el futuro.

En los dltimos afios han promovido y establecido
medidas sélidas de gobierno corporativo. El directo-
rio es muy activo y diverso en su composicién: hay un

ingeniero, un abogado y un auditor, ademds de
médicos. Este es un factor que los diferencia de
otros clientes.

Alolargo de su historia, el Grupo Conclina reinvirtioé
sus ingresos en tecnologia de vanguardia pertinente
para el mercado y en mejores tratamientos. Fue el
primer hospital de Ecuador en ofrecer implantes
cocleares, tratamientos quirlrgicos para la epilepsia y
trasplantes renales y de higado. Trajo al pais equipos
de resonancia magnéticay quiréfanos inteligentes, en
los que el funcionamiento de la mesa de operacionesy
de los instrumentos relacionados se basa en datos. En
20009, el hospital separd con éxito dos siamesas en una
operacién en la que particip6é un equipo de mas de

20 médicos, enfermeros y personal técnico.

En 2015, los directivos del hospital observaron que el
modelo de negocio vigente no resultaria adecuado
para mantenerse a tono con los cambios en la
tecnologiay la practica de la atencién médica, ni para
responder a algunas de las presiones que se derivaron
de la expansion de sus servicios, especialmente dado
su constante énfasis en la sequridad y la calidad de la
atencion. Por tal motivo, solicitaron financiamiento

a IFC. El gerente general, Javier Contreras, y el director
financiero, Mauricio Rodriguez, explican la inversiény
su vinculacién con sus objetivos a largo plazo:

> Contreras: Nuestros ingresos superaban los
USD 100 millones anuales, pero no estdbamos
obteniendo suficientes ganancias como para sequir
reinvirtiendo y sostener nuestro modelo. Necesitdba-
mos acceder a financiamiento a largo plazo, que no
se conseguia en Ecuador. Después del proceso de
diligencia debida, IFC decidié invertir USD 15 millo-
nes, siemprey cuando realizdramos una planifica-
cion estratégica con ellos a fin de mejorar nuestras
prdcticas y modificar nuestro modelo de negocio.



Mauricio Rodriguez: La inversion cubrié los costos
de la renovacién e innovacion y nos permitié ampliar el
nimero de camasy adquirir nuevos equipos para mejo-
rar los diagnésticos. También contratamos médicos
experimentados, entre ellos, algunos miembros de
nuestro equipo gerencial. Asimismo, reemplazamos

nuestra estructura de tecnologia de la informacién,
incluidos los sistemas de planificacién de recursos
empresariales y de informacién médica. Esto fue muy
importante porque nos permitié compartir informa-
cién mds precisa con los pacientes y mejorar en gran
medida la gestién general del hospital.

Segunda ensenanza: Disenar un modelo
de negocio diversificado que permita crecer

Los fundadores de Conclina imaginaron y crearon una
exitosa empresa de medicina privada en un pais con un
amplio sistema de salud publica. Por lo tanto, tuvieron
que definir su contribucién en términos de dos ideales:
elevar la calidad de la atencién en el sector a largo
plazoy permanecer en el negocio a corto plazo.

El modelo que sirvié de base a estos objetivos fue una
combinacién de planes prepagadosy aranceles
hospitalarios directos. A medida que la empresa
crecia, las funciones de entidad de medicina
prepagaday de prestador se complementaban. Al
igual que en otras combinaciones de este tipo, como
la de Kaiser-Permanente en Estados Unidos, la
empresa atrajo clientes con una propuesta de alto
valor, al tiempo que ofrecié un camino sencillo para
que los pacientes hospitalizados regresaran a
Metropolitanoy los ambulatorios, a Metrored.

Contreras: Con Humana (el plan médico prepagado
del hospital) podemos diversificarnos y bajar el perfil
de riesgo de la empresa. También nos permite cubrir los
costos de servicios como Metrored, por lo que Humana
puede brindar esa infraestructura a sus afiliados. El
propésito general es ofrecer atencién médica de
calidad. Esto difiere de la mentalidad implicita en un
seguro médico, que siempre estd buscando maneras de
reducir los gastos de reembolso. Tenemos nuestros
origenes en un grupo de médicos que querian construir
el mejor hospital del mundo aqui, en Ecuador, y que se
formaron en establecimientos estadounidenses y
europeos. Este modelo de negocio, que combina
organizaciones complementarias, nos permite ofrecer
una asistencia de la mds alta calidad.

A medida que la compania adquiria experiencia con
este modelo de negocio, comenz6 a darse cuenta del

valor que podria tener esa experiencia para el resto
del sistema de salud ecuatoriano. El Gobierno los
convocé en varias ocasiones para que brindaran
tratamientos complejos a pacientes del sistema
publico, y les pidi6 asesoramiento y orientacién sobre
algunos problemas de salud publica. El director
financiero, Mauricio Rodriguez, explica:

Rodriguez: En varias oportunidades, el Gobierno de
Ecuador nos pidié que ofreciéramos mds servicios a
los pacientes [del sistema de salud piblica]. Quere-
mos dar una atencién de calidad, pero tenemos muy
claro que, si no se resuelve el tema del financia-
miento, la historia no dura mucho. Esa es parte de
nuestra contribucién: cémo ofrecer calidad y
financiar las actividades de atencién de la salud.
¢Cémo podemos desarrollar bienestar o mejores
maneras de salvar vidas? Hay muchos aspectos
diferentes, incluidas las facetas predictivas de la
atencién médica.

Creo que los dirigentes del Gobierno estdn dispuestos
a escucharnos porque venimos del Hospital Metropo-
litano. Ojald podamos influir en nuestro pais para
bien. Aqui hay muchas desigualdades. De los 17 millo-
nes de habitantes del pais, solo 1 millon tiene acceso a
servicios de salud privados, y linicamente unos 5 millo-
nes acceden al sector puiblico. Por lo tanto, hay un
largo camino por recorrer, pero ellos no saben cémo.
Nosotros estamos dispuestos ayudarlos.

Durante la pandemia, hemos aprendido que otros
hospitales pueden beneficiarse con nuestra expe-
riencia. Esperamos seqguir compartiendo informa-
cién. Como pais, necesitamos tener acceso mds
amplioy una mejor calidad.



Tercera ensenanza: Inculcar practicas
formales para crear una cultura saludable

En la atencién médica, la calidad no puede darse por
sentada. Requiere compromiso y mejora continuos.
Siempre hay tratamientos novedosos que incorporar:
tanto el personal nuevo como los profesionales
experimentados tienen que mejorar sus habilidades
constantemente. El Hospital Metropolitano, en tanto
organizacién fundada por médicos, establecio esa ética
desde el principio, pero descubri6 que incluso un grupo
determinado necesita encontrar practicas formales
para llevar la calidad a niveles mas altos.

Aqui, esas practicas formales han implicado la certifica-
cién. Conclina busca en el exterior para encontrar
estandares de excelencia internacionalmente acepta-
dos. En1987 comenzd a adoptar las pautas de trata-
mientos de calidad de Joint Commission International
(JC), reconocidas por sus rigurosos estandares. En 2011,
el Hospital Metropolitano se convirti6 en la primera
organizacion ecuatoriana de salud en recibir la acredi-
tacion de JCl. Desde entonces, ha encarado un esfuerzo
similar, ya en marcha, para obtener la acreditacién de
Planetree, un grupo de certificacion médica que
promueve la atencién centrada en la personay la
interaccion abierta con los pacientes, el personal y las
comunidades. La directora de Calidad, Ménica Lana,
quien supervisé estos esfuerzos, explica cdmo se
afianzé esta ética:

Ménica Lana: La calidad de la atencién y la segu-
ridad de nuestros pacientes siempre fueron los ejes
de nuestra filosofia. En algunos paises se exige que
los hospitales obtengan la certificacién de JCl.

Pero en Ecuador es voluntario. Uno no se mete en
ese proceso a menos que esté decidido a alcanzar
estdndares muy altos.

Empezamos en 1987, pero ni siquiera estdbamos
sequros de que buscariamos la acreditacién. Solo
queriamos aprender. Pusimos en prdctica el manual de
JCl capitulo por capitulo. Organizamos circulos de
mejora de la calidad: pequerios equipos que introducian
mejoras, una por una. Recién en 2009 asumimos el
compromiso oficialmentey solicitamos los requisitos.
Nos esforzamos mucho porque queriamos demostrar
que ofreciamos ese nivel de calidad y sequridad a
nuestros pacientes. Obtuvimos la primera acreditacion
en 201, y la renovamos dos veces mds. Estoy muy
orgullosa de lo que hemos logrado.

En apenas unas semanas tendremos la revisién para
la cuarta acreditacion de JCI. Pienso en eso todas las
noches. Es dificil alcanzar estdndares altos, pero
mantenerlos es alin mds dificil. Hay que sequir
invirtiendo para mantener todo nuevo y actualizado.
Hay que contratary formar a la gente continuamente.
Hay que actualizar los equipos médicos, y eso
significa actualizar también la infraestructura
eléctrica y de comunicaciones, porque los nuevos
aparatos lo requieren.

Con la iniciativa de acreditacién de Planetree,
queremos demostrar que somos buenos, no solo en
cuanto a calidad técnica. Queremos humanizar la
atencién médica que brindamos.



Cuarta ensenanza: Enlos momentos de crisis,
aprovecharlasfortalezasy buscar flexibilidad

Cuando la COVID-19 aparecié en Ecuador en marzo de
2020, la capital, Quito (la ciudad de la Sierra donde se
encuentra el Metropolitano), practicamente no se vio
afectada. La region costera, incluida la zona que
circunda Guayaquil, la ciudad mas grande de Ecuador,
sufrié un brote mas severo. Debido a su ubicacién,

en un primer momento el Metropolitano no se vio
desbordado de pacientes con COVID-19. Sin embargo,
la pandemiay el posterior confinamiento afectaron
dramaticamente al hospital.

Casi de inmediato y como en muchos otros mercados, el
hospital registré una caida en los ingresos que obtenia
de sus pacientes, pues estos pospusieron chequeos,
tratamientosy cirugias. Ademas, al igual que todos los
que trabajaban en la primera linea de atencién en los
meses iniciales, el personal del hospital debid lidiar con
la falta de certezas sobre el tratamiento mas adecuado y
con la escasez continua de suministros criticos, como los
equipos de proteccion personal. Asimismo, durante los
primeros meses, cuando el Gobierno se esforzaba por
elaborar un plan nacional de respuesta, Conclina se
convirtié en fuente de informacién, orientacién y
mejores practicas para la comunidady para algunos
otros establecimientos médicos.

La capacidad de respuesta rapida, desarrollada a lo largo
delos anos por el hospital y su empresa matriz, el Grupo
Conclina, ahora mostraba su valor. Para abril, el Hospital
Metropolitano habia modificado sus practicas de adqui-
sicién a fin de asegurarse de contar con suministros.
También habia adaptado la distribucién de sus instala-
ciones aislando un edificio para pacientes con COVID-19,
y ya estaba preparado para recibir pacientes de hospita-
les abarrotados de otras partes de Ecuador.

Contreras describe esos primeros meses como una
época de agitacion en multiples frentes:

> Contreras: Perdimos la mitad de nuestros ingresos
anuales en tan solo los primeros 45 dias. Asi que, de
repente, comenzamos a preocuparnos por sobrevivir.

Mientras tanto, como todo el mundo, no sabiamos
cémo manejar la situacion. Recibimos indicaciones
del Ministerio de Salud y tratamos de preguntar a
nuestros colegas de hospitales de Estados Unidos.
Pero todavia no estaba claro qué procedimientos
médicos usar, qué estdndares sequir o como cuidar la
seguridad de nuestro personal y nuestros pacientes.

Asi que modificamos los edificios y pusimos barre-
ras. Usamos un edificio separado para manejar a los
pacientes con COVID: tenia una sala de emergencias
completa, quiréfano y unidades de cuidados inten-
sivos, con sus propios equipos de imdgenes y de labo-
ratorio, y un mostrador de bienvenida para pacientes.
Todo eso estaba separado del resto del hospital.

Nuestro Directorio fue muy claro. No nos presionaron
para que redujéramos el personal ni buscdramos ren-
dimiento a corto plazo. Nos dijeron: "Si, podriamos
reducir los gastos y el nlimero de empleados, pero eso
solo agravard la crisis”. Por el contrario, mi funcién
era preservar los empleos del personal y la comunidad.
Si'tuvimos que recortar los salarios porque la ley
permitia reducirlos para bajar el punto de equilibrio
financiero. Pero lo hicimos estratégicamente: éramos
la institucién de salud mds sélida de Ecuador y
teniamos que mostrar a todos lo que un hospital de
alta calidad podia hacer.

Durante los primeros meses, IFC se puso en contacto
con algunos de sus clientes del sector de la atencién
médica, incluido el Grupo Conclina, para ofrecerles
financiamiento a fin de ayudarlos a superar la pan-
demia. El factor critico fue la flexibilidad. El margen
de discrecionalidad sobre cdmo las organizaciones
podrian utilizar estos fondos era grande. El préstamo
de IFCal Grupo Conclina, por ejemplo, se estructuro
como linea de crédito con un desembolso de

USD 9 millones a través del Servicio de Respuesta a
las Crisis del Sector Real de IFC, creado poco tiempo
atras. Este fue un elemento clave porque permitié al
hospital, en un entorno que se precipitaba caética-



mente, tener la seguridad financiera necesaria para
lograr estabilidad y tranquilizar a los miembros del
personal que estaban preocupados por sus empleos.
La jefa de Tesoreria, Johanna Maza, y la directora de
Calidad, Ménica Lana, recuerdan el impacto de la
noticia sobre el préstamo:

> Johanna Maza: Cuando Javier anuncié el acuerdo
con IFC durante una reunién, todos experimentaron
una sensacioén de sequridad y proteccién. lbamos a
aliarnos con una institucion de gran envergadura.
Ahora podriamos calmarnos y trabajar. Para nosotros
era importante que la organizacion tuviera ese tipo
de apoyo en el mundo real y que la empresa y nuestros
trabajos estuvieran a salvo. Todos somos muy
conscientes de la calidad de la atencién que el
hospital brinda a los pacientes, y también cuida de
sus empleados. Esto nos dio a todos la sensacion de
estar conectados con esa calidad de atencion.

Conclusion

Los directivos del Grupo Conclina se preparan para el
cambio después de la pandemia. Estan analizando la
posibilidad de expandirse, quiza en otras zonas dentro
de Ecuador, y se aprestan para ofrecer nuevos servi-
cios de salud.

El Grupo Conclina practicamente se ha restablecido
tras las dificultades financieras de los primeros tiem-
pos de la pandemia. No recupero¢ las pérdidas en los
ingresos hospitalarios directos, pero su empresa de
medicina prepagada, HumanaS. A., registré una
caida en las reclamaciones médicas debido a que los
afiliados postergaron los tratamientos no relaciona-
dos con la COVID, lo que llevd a un aumento en las
ganancias a corto plazo. A medida que se disponga de
vacunasy la pandemia pase a una fase menos
virulenta, es posible que estos factores estructurales

> Lana: Se puede hacer frente a los tiempos buenosy a
los malos. Sabemos que contamos con ese recurso,
que podemos utilizar si lo necesitamos, para mejorar
la calidad de nuestra infraestructura y de nuestros
servicios. Pero lo que es mds importante, nos brinda
sequridad psicolégica, no solo por el dinero en si, sino
también porque conocemos los motivos por los que
nos consideraron elegibles para recibirlo. En nuestra
organizacion, el respeto, el trabajo en equipo y el
compromiso con la calidad son notables, comenzando
por los niveles dirigenciales mds altos. Una vez que
tenemos un objetivo estratégico, trabajamos juntos
para alcanzarlo. Por lo tanto, no importa lo que venga
con la pandemia o con cualquier otra crisis: no nos
preocupamos por la supervivencia del hospital. Mds
bien, nos concentramos en lo que realmente hacemos:
la atencién al paciente.

también se modifiquen. El mayor activo que posee el
Grupo Conclina es la resiliencia que ha ganado
gracias a sus tres funciones impulsoras: la estructura
de gobierno corporativo que refuerza la calidad, el
modelo de negocio que combina los ingresos como
prestadory como empresa de medicina prepagada,
y lavoluntad de adoptar un alto nivel de disciplina

y calidad, seglin estandares internacionales. En su
entrevista, Javier Contreras senal6 que este impulso
se remonta a las discusiones sobre el propésito de la
entidad, varios anos antes de la COVID-19:

> Contreras: Cuando decidimos establecer un objetivo
estratégico, fue un esfuerzo de equipo. La primera
frase que plasmamos fue la siguiente: "Amamos la
viday la vamos a cuidar”. Eso es lo que nos diferencia.
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